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Bevezetés
A Kis – és középvállalkozások állítják elô hazánkban a nem 
pénzügy üzletgazdaságban létrehozott hozzáadott érték több 
mint felét, a foglalkoztatásban pedig részarányuk mintegy 
70%. A KKV-k szerepe döntô az ingatlanügyletek, a szakmai 
tevékenységek és az építôipar területén, ahol a munkahelyek 
több mint 90%-át adják. A munka termelékenység terén a ha-
zai KKV-k az uniós átlag alatt teljesítenek.
A kisvállalkozások jelentôségét az EU is komolyan veszi, a 
2000-ben elfogadott Európai Kisvállalati Charta (EC, 2004) 
utal arra, hogy a gazdaság gerincét a kisvállalatok képezik. A 
Lisszabonban kitûzött cél szerint elvárható, hogy az Európai 
Unió váljon a világ legversenyképesebb és legdinamikusabb tu-
dásalapú gazdaságává.
„A kisvállalatok tekintendôk az innováció, a foglalkoztatás, 
valamint az Európán belüli társadalmi és helyi integráció fô 
hajtóerejének.” (EC, 2004) A statisztika szerint 2014-ben a 
KKV-k adták Magyarországon a vállalkozások számának 99,8%-
át, munkahelyeket adtak az itt foglalkoztatottak 69,8%-ának és 
a magyar hozzáadott érték 53,6%-ával megkérdôjelezhetetlen 
gazdasági szerepet játszottak (Nemzetgazdasági Minisztérium, 
2016).
A KKV-k a 2008-as pénzügyi válság során kb. 10%-os vissza-
esést szenvedtek el, a vállalkozások száma, a foglalkoztatás és a 
hozzáadott érték tekintetében. A magyar kisvállalkozások gaz-
dasági teljesítményt stabilizáló, kiegyensúlyozó szerepet játsz-
hatnak, ha erre van politikai akarat (Csath, 2015). A bürokrácia 
és az adminisztráció csökkentése fontos lenne, hiszen az ad-
minisztratív terhek csökkentése Magyarországon 200 milliárd 
forint nagyságrendû megtakarítást tenne lehetôvé (Deloitte, 
2012).
A KKV-k ágazati szerkezete a szolgáltató szektor túlsúlyát 
tükrözi, négyötödük itt mûködik. Magyarországon a szolgálta-
tó szektor 2015-ben 57,7 százalékkal járult hozzá a bruttó hazai 
termék létrehozásához. 
Az Európai Unió komolyan veszi a KKV-k támogatását. Az 
európai strukturális és beruházási alapok több mint 450 milli-
árd eurót bocsátanak a tagállamok rendelkezésére a 2014-2020 
közötti idôszakban, és ez az összeg munkahelyteremtést és nö-
vekedést segítô beruházásokra fordítható (Internet 1). Kecskés 
tanulmányában rávilágít arra is, hogy az európai kkv-k jelentôs 
része nehezen fér hozzá tôkéhez, ami a potenciális növekedés 
gátja (Kecskés 2016)
Problémát jelent, hogy a KKV- k többsége nem exportál, 
bár az utóbbi években ezen a téren javulás volt. Az árutermelô 
ágazatok súlya (mezôgazdaság, építôipar) a szervezetméret nö-
vekedésével párhuzamosan nô. A középvállalkozások mintegy 
fele már árutermelést végez (Dupcsák – Marselek, 2015).
A kutAtási módszer
A KKV-k elemzését célszerûen összegyûjtött statisztikai ada-
tok alapján és a széleskörû irodalmi háttér – terjedelemtôl 
függô – bemutatásával végezzük. A Nemzetgazdasági Minisz-
térium 2016 nyarán elkészült részletes elemzését is figyelem-
be vettük az értékelésnél és saját véleményünket is megje-
lentetjük. A 2015 évi részletes SBA elemzés alapján feltárjuk 
a hibákat és változtatásokat javasolunk. Jelenleg folyik egy 
széleskörû kérdôíves felmérés, melynek eredményei csak 
2017-ben lesznek statisztikailag értékelhetôk. A versenyképes-
ség terén történt visszaesésünk is indokolja a terület részletes 
elemzését, hiszen a kutatás-fejlesztés és az innováció terén a 
más országoktól való elmaradás ezt eredményezi. A fonto-
sabb statisztikai adatokat táblázatokba rendezzük, illetve ahol 
célszerû, ábrákon mutatjuk be. Következtetéseink és javasla-
taink jobbító szándékúak, sok esetben a hibák bemutatásával 
figyelemfelkeltô hatásúak. A tanulmány a hazai KKV-k helyze-




Magyarországon a mikro-vállalkozások aránya magasabb, mint 
az EU tagállamok átlagában mért érték ugyanakkor kisebb a 
kis- és közepes méretû vállalkozások súlya. Hazánkban a mikro-
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vállalkozások alkalmazzák az összes foglalkoztatott 34,6 száza-
lékát, az EU-ban ez az érték 30% alatt van. A hazai és európai 
KKV-k jellemzôit az 1. számú táblázat ismerteti.
Holicza (2016) ismerteti a KKV-kat érô kihívásokat. A fô 
problémák a következôk:
– az oktatás nem készít fel a vállalkozásindításra,
– a finanszírozás hiányos,
– a siker elmaradása esetén a veszteségek komolyak,
– az adminisztrációs eljárások bonyolultak.
Az Európai Bizottság 2008-ban fogadta el az Európai Kisvál-
lalkozói Intézkedéscsomagot (Small Business Act., azaz SBA). Ez 
teremti meg a KKV-k növekedési és innovációs lehetôségeinek 
kihasználását biztosító stratégiai keretet. A jelentés évente 
megjelenik, bemutatja a jelenlegi helyzetet, és a tagállamok 
erôfeszítését az SBA – ban elôírt célok teljesítése érdekében. Ma-
gyarország összesített profilja az uniós átlag alatti, lassan javul. 
Rosszul teljesítünk a vállalkozói szellem, az újrakezdés, a készsé-
gek és innováció, a környezet és a nemzetköziesedés területeken.
Az egységes piac, a finanszírozási forrásokhoz való hozzájá-
rulás és a hatékony közigazgatás esetében Magyarország az EU 
átlag körül teljesít, míg az állami támogatás és a közbeszerzés 
területén az átlagnál is jobban teljesít (lásd 1. számú ábrán lévô 
RADAR diagramot). 
1. számú ábra: Magyarország SBA profilja, 2014.
Forrás: SBA Fact Sheet Hungary (2015)
Versenyképesség
Lengyel I. (2003) meghatározása szerint: „A vállalatok, ipar-
ágak akkor versenyképesek, ha termékeik, szolgáltatásaik 
értékesíthetôk a nemzetközi piacokon, magas jövedelmet (hoz-
záadott értéket) érnek el úgy, hogy nem csökken foglalkoztatott-
jaik száma, azaz új technológia alkalmazásakor, a termelékeny-
ség növelésekor sem kell elbocsátaniuk foglalkoztatottjaikat.
Napjainkban egyre inkább eltûnik a merev határ a mikro- 
és makro ökonómiai felfogások között, a vállalat napjainkban 
nem elszigetelt szervezet (a hálózatok, klaszterek, stratégiai 
szövetségek stb. miatt), hanem helyi üzleti környezetébe be-
ágyazódottan értelmezendô (Abayné Hamar et. al. 2005).
Elméleti megközelítésben a piaci siker alapfeltétele az adott 
makro- és mikrokörnyezetben elérhetô versenyelôny kivívása 
és megtartása. Ezt a versenyelônyt dinamikusan kell értékel-
ni, a fogyasztói szokások változásával nôhet vagy csökkenhet, 
illetve a versenytársak helyzetének változásával is módosulhat 
(Marselek et. al. 2002).
A KKV-k versenyképességének javítása fontos célkitûzés, a 
2014-2020 közötti idôszak kohéziós politikájának 11 temati-
kus célkitûzése közé tartozik. A beruházások is ehhez kapcso-
lódnak, fôként a kutatás és innováció, az alacsony CO2 kibo-
csátású gazdaság, valamint az információs és kommunikációs 
technológiák a fô területek. Az Európai Regionális Fejlesztési 
Alapból (ERFA) származó támogatások egyötöde kimondottan 
a KKV-kal kapcsolatos beruházásokra lesz szánva. A 2014-2020 
közötti idôszakban további EU-s nemzeti és regionális források 
is elérhetôk lesznek. 
A támogatások a hazai KKV-kat is segítik, a fô irányokat 
célszerû megvalósítani. Ezek a következôk:
  Beruházási források nyújtása (támogatás, hitel, hitelgaran-
cia, kockázati tôke).
  Célzott üzleti támogatás (hálózatépítés, nemzetközi 
együttmûködés).
  Bejutás a globális piacra.
  Új növekedési források (zöldgazdaság, fenntartható turiz-
mus, egészségügyi és szociális szolgáltatások).
  Gyakorlat-centrikus szakképzés és oktatás.
  Kapcsolat kutatóközpontokkal és egyetemekkel (spin of 
cégek, klaszterek). (Internet 1)
A kormány a jövôben is kiemelt figyelmet fordít a KKV-k tá-
mogatására, ezzel van összhangban a kis- és középvállalkozások 
fejlesztésének 2014-2020 idôszakra szóló stratégiája. A 2014-
2020-as programozási idôszakban az uniós fejlesztési források 
60 százalékát hazánk közvetlenül gazdaságfejlesztésre fordítja. 
(Internet 2)
A jobb eredményhez cégre szabottan lehet kiküszöbölni a 
szûk keresztmetszeteket és nem lehet elvárni javuló eredményt 
1. számú táblázat: A hazai és európai KKV-k fôbb jellemzôi
Megnevezés
Vállalkozások száma Foglalkoztatottak száma Hozzáadott érték
Magyarország EU-28 Magyarország EU-28 Magyarország EU-28
Menny. Arány Arány Menny. Arány Arány Milliárd € Arány Arány
Mikro-vállalkozások 478 021 94,2% 92,7% 847 890 34,6% 29,2% 9 18,7% 21,1%
Kisvállalkozások 24 617 4,9% 6,1% 461 790 18,8% 20,4% 8 16,1% 18,2%
Középvállalkozások 4 039 0,8% 1,0% 400 148 16,3% 17,3% 9 18,8% 18,5%
KKV-k 506 677 99,8% 99,8% 1 709 918 69,8% 66,9% 26 53,6% 57,8%
Nagyvállalkozások 867 0,2% 0,2% 741 405 30,2% 33,1% 23 46,4% 42,2%
Összesen 507 544 100,0% 100,0% 2 451 323 100,0% 100,0% 49 100,0% 100,0%
Forrás: 2015. évi SBA tájékoztató
azoktól a KKV-któl, ahol a versenyképesség minden területen 
alacsony. 
A controlling bevezetése, alkalmazása, mint nem pénzügyi 
eszközzel való vállalkozásfejlesztés lehetôséget teremt a ver-
senyképesség növeléséhez. A KKV-k problémái nem csak a 
pénzügyi eszközök hiányából, az alulfinanszírozásból erednek, 
hanem a különbözô problémás területek például a nyelvtudás 
hiánya, az együttmûködés alacsony szintje, az innováció elég-
telensége. (Chikán et al. 2014) vizsgálatai szerint a továbbkép-
zés és az informatika is a problémás, elhanyagolt területekhez 
tartozik. 
Vállalati hálók
Magyarországon a nagyvállalatok jobban növekednek és ha-
zánkban innovációs tevékenységük is fejlettebb. A hálózato-
sodás napjaink valósága, a gazdasági szereplôk interakciói-
nak egy megnyilvánulási formája. Az új technikai lehetôségek 
gyorsítják az innovációt. Az egyedi kis szervezetek képtelenek a 
verseny felvételére, ezért stratégiai együttmûködésre van szük-
ség. Mára a fejlôdés a vállalati kapcsolatrendszerek kiépítésétôl 
függ. A hálózati együttmûködés jelentôs költségmegtakarítást 
tesz lehetôvé. A globális gazdaságban való részvétel elenged-
hetetlen, ennek formája más és más. A multinacionális vállala-
tok a külföldi mûködô tôke-beruházás révén hozzák létre saját 
leányvállalati hálózatukat, így az erôforrások hatékonyabban 
megszerezhetôk. Napjainkban beszélhetünk egy adott válla-
lat által kialakított kapcsolatok hálójáról, egy adott iparágban 
mûködô vállalati kapcsolatok hálózatáról, földrajzi elhelyezke-
dés szerinti hálózatokról, tulajdonosi szempontból hálózatot 
alkotó vállalatokról, az ellátási lánc mentén szervezôdô háló-
zatokról stb. A hálózatot sokan szervezetek együtteseként ha-
tározzák meg. Nincs egyetlen döntési központ. A hálózat olyan 
együttmûködések által összekapcsolt cégek rendszerét jelenti, 
amelyek tevékenysége nagyobb, mint a részek egyenkénti tevé-
kenységének összege. 
Porter (1998) a versenyképességet elemezte. Szerinte 
elsôdleges szerepe lehet a versenyképességben a klaszterek-
nek, amelyek felfoghatók a regionális hálózatok egy formájá-
nak. A hálózatok – bizonyos feltételek megléte esetén – több 
lépcsôben klaszterré fejlôdhetnek. A jellemzôket a 2. számú 
táblázat mutatja be.
A hálózatokban elsôdleges a kooperáció, a klaszterben a ri-
valizálás is jelen van. A hálózatokat vállalatok alkotják, a klasz-
terben egyetemek, kutatóintézetek és szakmai szervezetek is 
megjelennek. Klaszter nem jöhet létre bárhol, ismerni kell a 
kiválasztott tevékenységre vonatkozó közös munkaerô bázis 
nagyságát. Ez a LQ index (Location Quatient) egy bizonyos 
gazdasági tevékenységnek a vizsgált térség gazdaságában a 
nemzetgazdaság egészéhez viszonyított alul- vagy túlreprezen-
táltságának statisztikai mérôszáma (Patik – Deák, 2005).
Az atomizált kisvállalatok együttmûködése elengedhetetlen. 
Elôször a vállalati hálók, majd a klaszterek is létrejöhetnek. Létre 
hozásukhoz szükséges a „kritikus tömeg”, ami kevés helyen adott. 
A hálózat- és klaszterfejlôdés hazánkban vontatott, több tényezô 
hiánya miatt. Ezek pl.: tôkehiány, me-
nedzsment tudáshiány, elégtelen területi 
tôke, együttmûködési készség hiánya, bi-
zalomhiány (Marselek et. al. 2014).
Innováció 
A tudásalapú gazdaságban a verseny-
képességre törekvô vállalatoknak a tu-
dást kell középpontba állítani, magasan 
képzett munkaerô foglalkoztatása el-
engedhetetlen, melynek révén magas 
hozzáadott értékû innovatív termékeket 
állítanak elô (Mogyorósi et al. 2009). Az 
OECD szerint: „az innováció új, vagy 
jelentôsen javított termék (áru vagy 
szolgáltatás) vagy eljárás, új marketing-
módszer, vagy új szervezési-szervezeti 
módszer bevezetése az üzleti gyakorlat-
2. számú táblázat: A vállalati hálózatok és klaszterek eltérô jellemzôi
Megnevezés Hálózatok Klaszterek
Elôny Meglévô olcsó speciális szolgáltatások Igényelt speciális szolgáltatások odavonzása
Tagság Meghatározott (zárt) tagság Nyitott szervezôdés
Együttmûködés alapjai Szerzôdéses kapcsolatok Társadalmi értékek
Pozíció Viszonylag stabil Rugalmasan változik
Kapcsolat jellege Együttmûködésen alapuló Együttmûködésen és rivalizáláson alapul
Kohézió Közös üzleti célok Kollektív vízió
Résztvevôk Vállalatok Vállalatok, intézmények, szakmai szervezetek
Forrás: Imreh – Lengyel, 2003.
2. számú ábra: Többlépcsôs klaszterfejlesztési modell
Forrás: MAG Zrt., 2012.
ban, munkahelyi szervezetben vagy a külsô kapcsolatokban.” 
Az innovációt gyakran megjelenési forma szerint tipizálják. En-
nek megfelelôen négyféle innovációról beszélhetünk az Oslo 
kézikönyv szerint (Katona, 2006).
A termék-innováció olyan áru vagy szolgáltatás bevezetése, 
amely – annak tulajdonságai és rendeltetése vonatkozásában – 
új, vagy jelentôsen megújított. Ez magában foglalja a fejlesz-
tésre vonatkozó részletes mûszaki leírásokat, az összetevôket 
és anyagokat, a beépített szoftvert, a felhasználóbarát jelleget, 
vagy más funkcionális tulajdonságokat.
Az eljárás-innováció új, vagy jelentôsen megújított termelési 
vagy szállítási módszer megvalósítása. Felöleli a technikában, 
a berendezésekben és/vagy a szoftverben bekövetkezô jelentôs 
változásokat.
A marketing-innováció olyan új marketing-módszerek alkal-
mazása, amelyek jelentôs változást hoznak a terméktervezés-
ben, a csomagolásban, a termék piacra dobásában, a termék 
reklámozásában, vagy az árképzésben.
A szervezési-szervezeti innováció új szervezési-szervezeti 
módszerek megvalósítását jelenti a cég üzleti gyakorlatában, a 
munka szervezésében, vagy a külsô kapcsolatokban. 
Az innováció minden típusáról elmondható, hogy a nagyobb 
vállalkozások jelentôsebb hányadában vezették be azokat (lásd 
3. számú ábra). 
A kutatási-fejlesztési ráfordítások 2014-ben 441 milliárd fo-
rintot tettek ki. A ráfordítások bruttó hazai termékhez mért 
aránya 1,38% volt. A kutatóhelyek több mint fele (52%-a) a vál-
lalkozói szegmensben található. 
Controlling
A vállalkozások elvárt eredményességének fontos feltétele, 
hogy tevékenységüket közgazdaságilag megalapozottan végez-
zék. A gazdasági környezet gyors változása szemléletváltozást 
igényel.
Ebbôl következôen az átfogó, differenciált, a jövôre irányu-
ló tevékenység, a controlling elôtérbe kerül. A controlling ál-
talános feladata a tervezés, a vállalati tevékenység együttes 
rendszerszemléletû megfigyelése, idôszakonkénti értékelése, 
információszolgáltatás, s ezzel a tevé-
kenység irányítása a stratégiai célok 
elérése érdekében a környezeti feltéte-
lekhez való alkalmazkodás elôsegítése.
A controlling elsôdleges célja a me-
nedzsment pontos, megbízható és 
idôbeni tájékoztatása a vállalkozás 
helyzetérôl, valamint a folyamatos 
mûködésérôl. Ez a rövidtávú mûködési 
információk szolgáltatását jelenti az 
operatív irányítás számára, és az átfo-
gó információk biztosítását a stratégiai 
döntések megalapozására. Az informá-
cióknak az összegyûjtését, tárolását, fel-
dolgozását követi a controlling beszá-
molók elkészítése.  
A beszámolási rendszer a különbözô 
vezetési szintek (maximum 2-3 szint) in-
formálását szolgálja a tervezéshez, az ellenôrzéshez, a beavatko-
záshoz és a felelôsség megállapításához.
A vállalatok vezetése arra törekszik, hogy az információk 
ellenôrzött használata valósuljon meg, azaz akinek a vállalat 
irányításához szüksége van információra, ahhoz kell eljuttat-
ni a megfelelô adatokat. A rendszer helyes kialakításához a 
következô feladatok elvégzése szükséges:
  A beszámolási rendszer szintjeinek a megállapítása, figye-
lembe véve a munkaköri feladatokat, kötelezettségeket, 
hatásköröket, döntési kompetenciákat, felelôsségi és érde-
keltségi viszonyokat.
  Az információszükséglet megfogalmazása, a költség-ha-
szon elvet betartva.
  Döntés az információk megszerzésének módjairól, for-
rásairól, az információk elôkészítésérôl és koordinálásá-
ról, valamint a szolgáltatás módjáról, azaz a beszámolási 
rendszerrôl.
Tóth A. – Zéman Z. (2004) véleménye szerint a jó beszámolá-
si rendszer a következô követelményeket elégíti ki:
  megfelelô idôbeliség,
  illeszkedés a vezetési szintekhez,
  a tervezéssel azonos tartalom és felépítés,
  csak a fontos információkra összpontosít,
  kiemelten kezeli a minôséget és a megbízhatóságot,
  az eltéréseknél megjelöli a tûrés határértékét túllépô in-
formációkat,
  megjeleníti a várható értékeket,
  szemléletes, áttekinthetô,
  tartalmazza a szükséges standard mutatókat,
  támaszkodik a legkorszerûbb információs technológiákra.
A megalapozott vezetôi döntéshez szükséges, hogy az infor-
mációkat tömörített, mutatószám formában jelenítsék meg a 
controlling beszámolóban. Mindent kifejezô mutatószámok 
nincsenek, ezért a szükséges információk szolgáltatásához, csak 
a jól kialakított rendszer a megoldás. 
Teljesítménymérô rendszerek pénzügyi mutatói alapvetôen 
a befektetés-arányos megtérülésre, a hatékonyságra, a pénz-
ügyi jövedelmezôségre és a vagyoni helyzetre vonatkoznak.
3. számú ábra: Az innovatív vállalkozások az összes vállalkozás százalékában  
az innováció típusai és létszám-kategóriák szerint, 2014
Forrás: KSH, 2016 Statisztikai Tükör
A 3. számú táblázatban összefoglalom azokat a mutatókat, 
melyek véleményem szerint a legfontosabbak az egyes kategó-
riáknak megfelelôen a vagyoni, a pénzügyi, a jövedelmezôségi, 
vagy a hatékonysági területekre vonatkozóan. 
A nem pénzügyi mutatószám rendszerek, olyan mutatók, 
melyeket inkább az objektivitásuk miatt szükséges alkalmazni, 
ilyenek lehetnek:
  A minôségirányítás területén a hibaráták, a cél- és tény-
értékeknek az összehasonlítása, minôségköltség, külsô és 
belsô hibaköltség.
  Az idôtényezôvel kapcsolatosan a beszerzéshez szükséges 
idô, gyártás átfutási idô, készletek forgási sebessége, fej-
lesztési idôk, stb. alakulása.
  A vevôkiszolgáláshoz kapcsolódóan a logisztikai teljesít-
ménymutatók, a szállítóképesség az elfogadott összes meg-
rendelés, a szállítási pontosság a visszaigazolt/ténylegesen 
teljesített megrendelés, a szállítás minôsége, stb.
  Az innováció a vállalkozás megújulási és megújítási képes-
ségét jelenti, melynek dimenziói: termék, termékfejlesz-
tés, folyamat és technológiai innováció.
Az innováció fôbb mutatószámai:
  az új termék értékesítésébôl származó árbevétel / S értéke-
sítési árbevétel
  kizárólagos joggal gyártott termék árbevétele / S értékesí-
tési árbevétel
  új termék tényleges bevezetése / tervezett bevezetés
  a termékek új generációjához szükséges idô, stb.
A controlling rendszer hatékony mûködésének fontos feltéte-
le, hogy a mutatószámrendszereket célirányosan, a vállalkozás 
versenyképességének középpontba állításával alakítsák ki. 
Idôhorizont szerint a gazdálkodás mutatószámrendszerének 
csoportja a stratégiai mutatószámok. A jövôkép és a stratégiai 
terv készítés elôtérbe kerülése, a befektetôknek és a részvénye-
seknek a cég stratégiai tevékenységére, az ehhez kapcsolódó 
cégérték változásokra vonatkozó információs igénye új típusú, 
átfogó értékelésen alapuló stratégiai mutatószámrendszer ki-
alakítását tette szükségessé. Stratégiai mutatók lehetnek példá-
ul a beruházás gazdaságossági számítások, mely akár több 10 
éves idôintervallumú tervezést képes megvalósítani.
Mikrovállalkozás esetén a tulajdonos, vezetô egyedül viszi a 
cége ügyeit, így a számvitel szerepe arra korlátozódik, hogy a 
cég külsô adatszolgáltatási kötelezettségeit teljesítse. A vállal-
kozások számára az a fontos, hogy idôben elkészüljenek az adó 
és járulék bevallások, illetve egyéb törvényi kötelezettségének 
tegyen eleget. A vezetô, tulajdonos még képes a cég teljes üz-
letmenetét, az egyes folyamatokat átlátni. 
A pénzforgalom és ezzel együtt a likviditási helyzet kezelése 
az ügyvezetô kezében összpontosul. Fôképpen könyvelôirodát 
bíz meg számlaállományának feldolgozásával, könyvelésével. A 
számlatükör kialakítását a könyvelôre bízza, mivel a cél csak a 
törvényi elôírások teljesítése. A legfôbb kérdés, ami a legtöbb 
mikrovállalkozást érdekli a számvitellel kapcsolatban, hogy év 
végéhez közeledve mennyi a cég adózás elôtti eredménye. 
A kisvállalkozások méretkategóriájának a kulcseleme az, hogy 
a vállalkozás tevékenysége diverzifikáltabb és ennek kapcsán szer-
vezete is tagoltabb. Több tevékenység végzésének köszönhetôen 
több termék vagy szolgáltatás elôállítási folyamattal foglalkozik, 
ami alapján nagyobb piaci részesedésre tesz szert a vállalkozás. A 
szervezet földrajzi tagoltsága jelentkezik, aminek köszönhetôen 
újabb munkatársak csatlakoznak a céghez. 
A termék elôállításával, szolgáltatás nyújtásával kapcsolatos 
adatokat regionális szinten is figyelni kell.
A könyvelés egyre nehezebben tudja követni a bôvülô rész-
letezettséget elváró információ-feldolgozást. A vállalkozásnak 
a megváltozott helyzethez kell igazítania a számlatükröt, mely-
nek bôvülése a fôkönyvi számlák számának szempont szerinti 
párhuzamos tagolódását is jelenti. 
A cégek többsége a könyvelést vállalaton belül oldja meg 
saját könyvelô, vagy pénzügyi alkalmazottal és természetesen 
könyvelôi szoftver segítségével. Ennek oka többek között az 
is, hogy a gazdasági események költségeinek és bevételeinek 
elszámolása, a cég napi pénzügyi mûveleteinek végzése nagy 
munkamennyiséget jelent. A vezetôi számvitel kialakítása szá-
mukra fontos.
A középvállalkozások méretkategóriája esetében a szám-
viteli adatfeldolgozást át kell alakítani, hozzá kell igazítani a 
cég üzleti logikájához úgy, hogy az vegye figyelembe a ter-
mék elôállítási, szolgáltatásnyújtási folyamatokat. A pénzügyi 
számvitelrôl át kell térni a vezetôi számvitelre.
A vezetôi számvitel esetében minden részletes információ 
bekerül a rendszerbe, cégvezetés elemzési szempontjainak 
megfelelô struktúrában, természetesen a törvényi elôírásokat 
szem elôtt tartva. A vezetôi számvitel nem csak nyilvántart, ha-
nem az adatfeldolgozáson túl, a vezetést támogató rendszer-
3.számú táblázat: A vállalatok gazdálkodásának elemzésére használható pénzügyi mutatók
Vagyoni helyzet Pénzügyi helyzet Jövedelmezôség Hatékonyság
1.Sajá tôke növekedése 1. Likviditás 1. Árbevétel-arányos jövedelmezôség (ROS) 1. Tárgyi eszköz hatékonyság
2. Befektetett eszközök aránya 2. Rövid távú likviditás 2. Tôkearányos jövedelmezôség (ROE) 2. Élômunka hatékonyság
3. Forgóeszközök aránya  3. Pénzügyi tôkeáttétel 3. Beruházás arányos jövedelmezôség (ROI) 3. Tôkehatékonyság
4. Tôkeerôsség 4. Tôkerugalmasság 4. Eszközarányos jövedelmezôség (ROA) 4. Tôkeintenzitás
5. Befektetett eszközök 
fedezete 5. Eladósodottság
5. Erôforrás-arányos 
(komplex) jövedelmezôség 5. Készlethatékonyság
6. Eszközigényesség 6. Adósságszolgálat fedezete 6. Költségfedezet 6. Bérhatékonyság
Forrás: Némethné G. A. (2007) idézi Bíró – Pucsek – Szántó (2001) alapján saját szerkesztésû táblázat
ként az elemzések meghatározott körét is elvégzi. A terv-tény 
elemzésekbôl következtetéseket von le a jövôre nézve.
A vezetôi számvitel kialakítása, beágyazása a szervezetbe és a 
folyamatos, hatékony mûködéséhez szükséges koordinációs fel-
adatok elvégzése már a kontroller feladatkörébe tartozik, vagyis 
ebben a méretkategóriában már szükség lehet ilyen munkakör 
kialakítása. A kontrollernek ismernie kell a cég által használt 
adatfeldolgozó, számviteli, értékesítési, tranzakció-feldolgozó 
rendszereket, és ezekre építve kell optimális, költség-hatékony 
megoldást létrehoznia. Tulajdonképpen ez az a szint, ahol a 
kontroller alkalmazása mellett érdemes a controlling rendszer 
mûködését támogató szoftver alkalmazása a hatékonyság és a 
versenyképesség növelése érdekében.
A controlling bevezetéséhez át kell tekinteni az adott vállal-
kozás gazdasági folyamatait a vezetés és a tulajdonosok bevo-
násával. A vizsgálat eredményei alapján meg kell határozni a 
cég jelenlegi mûködésének alapelemeit, és meg kell tervezni 
a jövôbeli lehetséges változásokat is. Meg kell vizsgálni a cég 
számlatükrét és költség-elszámolási rendszerét. Lényegé-
ben egy átfogó elemzésre van szükség, amely megalapozza a 
controlling tevékenységet.
A költség-elszámolási rendszer minden egyes elemére költ-
séghely- és költségviselô-számítást kell kidolgozni. 
Fontos feladat a controlling eszközök kiépítése mutatószám-
rendszerek, beszámoló- és jelentési rendszerek megalkotása. Az 
egyik legnehezebb feladatot, a controlling modullal is rendelkezô 
döntéstámogató, vagy vezetési információs rendszer kiválasztása 
és az alkalmazottakkal való elfogadtatása jelenti.
A controlling bevezetését alkalmazásának lehetôségeit 
alapvetôen meghatározzák a vállalkozások méretökonómi-
ai feltételei. Figyelembe véve a törvény által megalkotott – 
elsôsorban létszám alapján szelektáló – méretkategóriákat, a 
KKV-szektorra vonatkozóan alapvetôen 3 controlling alkalma-
zási lehetôséget határozok meg. 
A mikro vállalkozások esetében a controlling szemléletmód 
alkalmazása javasolt. Ebben a kategóriában a vállalkozás tu-
lajdonosa egyben az operatív döntéshozó is, ezért szükséges a 
részérôl a controlling szemléletmód alkalmazása a mindennapi 
üzletmenet során.
A kisvállalkozások méretére jellemzô, hogy a controlling alkal-
mazása megvalósítja a döntéstámogatást. Ebben a méretkategóri-
ában a controlling szemléletmód alkalmazása mellett szükséges a 
vezetôi információszerzés bôvítése, támogatása informatikai hát-
térrel például Exceles táblázatkezelô alkalmazásával. 
A középvállalkozások esetében a controlling szemléletmód 
alkalmazása mellett szükséges az informatikai és döntéstámo-
gatás, illetve adott esetben 1-2 fô kontroller alkalmazása. Az 
informatikai és döntéstámogatás természetesen több féle alter-
natívában valósítható meg. Lehetséges megoldás, ha a meglévô 
könyvelôi, vállalatirányítási rendszert jelentô szoftvert egészítik 
ki controlling modullal, vagy teljesen új szoftvert alkalmaznak. 
A kontroller személye lehet egy korábbi munkatárs például a 
pénzügyrôl, vagy könyvelésrôl, de lehet külsô személy is.
A kis- és középvállalkozások sajátosságait figyelembe véve 
megállapítható, hogy a controlling bevezetését, alkalmazását 




IV. alapítási és tulajdonosi viszonyok
V. stratégiaalkotás folyamata és a mindennapi üzletmenet
VI. számviteli és pénzügyi elszámolások folyamata
VII. szervezeti struktúra, vállalkozási kultúra, kommunikáció
A 4. számú ábrán szemléltetem a 7 tényezôt, mellyel minden 
controllingot bevezetô és alkalmazó kis és középvállalkozásnak 
számolnia kell, ha azt szeretné, hogy vállalkozása hatékonyab-
bá, eredményesebbé, gazdaságosabbá váljon.
4. számú ábra: A kis- és középvállalkozások controlling 
bevezetését, alkalmazását meghatározó 7 tényezôs modell
Forrás: saját szerkesztésû ábra
A controllinggal, mint tevékenységgel olyan maximális 
összegû nyereség realizálható, amely nem megy a jövô rová-
sára, így például nem az üzletek eladásából származik, rövid 
távon a likviditás, hosszabb távon a finanszírozhatóság biztosít-
ható, s nem utolsó sorban vállalkozási szinten és a részterülete-
ken is a gazdaságosság megvalósítható.
Vállalatmenedzsment szempontjából nagyon fontos, hogy a 
KKV-k összhangot teremtsenek a stratégiai és operatív céljaik 
között. 
Összegzô kÖvetkeztetések, jAvAslAtok
A kis- és középvállalkozások az európai és a magyar gazdaság-
ban is meghatározók. A versenyszféra fô foglalkoztatói a mik-
ro-vállalatok. A hazai KKV-k elmaradnak nyugati társaiktól, a 
2008-as válság visszavetette tevékenységüket. A 2008 évi SBA 
tájékoztató szerint a hazai KKV-k rosszul teljesítenek a vállal-
kozói szellem, az újrakezdés, a készségek és innováció, a kör-
nyezet és a nemzetköziesedés területén. Az értékelés évente 
történik, a javítandó területek világosan láthatók. 
A kisvállalkozások önmagukban gyengék, a hálózatosodás 
késôbb a klaszterszervezôdés javíthatna a helyzeten. Az össze-
fogás elengedhetetlen. A kisvállalkozások a multik beszállítói-
ként is javíthatnak helyzetükön, de ez a tevékenység kvalifikált 
munkát kíván. A tudás és az innováció irányába kell elmozdul-
ni, a humán tôkét fel kell értékelni. Az informatikai fejlesztések 
különösen fontosak. A globális piac és az export lehetôségek 
növelése teszi lehetôvé a KKV szektor fejlôdését, de jelenleg 
ebbe az irányba lassú az elmozdulás.
A controlling létrehozásának, eredményes mûködésének 
legalapvetôbb kritériuma a controlling szakmai ismerete, a 
kontroller felkészültsége. 
A vállalkozás szervezeti struktúrájában a controlling helyét a 
funkciói és az információ kezelése határozzák meg elsôdlegesen. 
Fontos követelmény, hogy a controlling szakmailag megfelelô 
kapcsolatban legyen a számviteli, a pénzügyi és az informatikai 
tevékenységgel, illetve fejlôdésével párhuzamosan a módszerek 
állandó megújítása, fejlesztése megvalósuljon.
A controlling rendszer kialakítása és eredményes mûködése 
döntôen attól függ, hogy a vállalkozás milyen formában végzi a 
controlling tevékenységet, illetve milyen szakmai felkészültségû 
és személyi tulajdonságokkal rendelkezô emberek végzik a fel-
adatokat.
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